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INTRODUCAO 
Tradicionalmente, a figura do gerente de projetos e 
analisada como um cargo onde ha um ocupante desem- 
penhando um papel. No entanto, e possivel agrupar tan- 
to as atribui?oes desse cargo quanto as qualifica?oes 
que o ocupante deve ter em conjuntos de problemas a 
serem resolvidos, e dar o nome de papeis a cada um des- 
ses conjuntos. 
Com base num estudo realizado junto a cinco em- 
presas industrials do ramo da informatica, que focali- 
zou o gerente de projetos de P&D, no contexto das pra- 
ticas de administra^ao de projetos, foi possivel identifi- 
car oito desses papeis, que serao descritos neste trabalho 
em seguida a uma discussao sobre as qualifica^Oes ne- 
cessarias para o ocupante do cargo (Maximiano, 1987). 
PERFIL DO OCUPANTE 
O perfil do ocupante do cargo de gerente de proje- 
tos compreende as qualifica?5es que deve evidenciar a 
pessoa escolhida para preencher a posi?ao. Em grande 
parte, estas qualifica?5es est^o embutidas dentro dos 
papeis analisados adiante. Aqui, serao consideradas al- 
gumas expectativas em rela^ao ao personagem, em ter- 
mos das aptiddes que se percebem como importantes 
para o sucesso no desempenho do cargo, bem como 
as opinioes dos proprios gerentes de projeto a esse res- 
peito. 
Expectativas da administra^ao 
Quando a empresa designa um gerente de projeto, 
ela espera que o ocupante do cargo seja capaz de assu- 
mir o empreendimento como um problema seu, de to- 
mar as decisoes necessarias para faze-lo andar e de re- 
mover os problemas que dificultam seu desenvolvimen- 
to. A primeira qualifica^ao importante, desse modo, no 
que tange as expectativas da hierarquia, e uma atitude 
de assumir uma responsabilidade pessoal pelo projeto 
do comedo ao fim. 
Em segundo lugar, nos depoimentos dos diretores 
de desenvolvimento e outros personagens da adminis- 
tra?ao, aparecem as habilidades de ordem administrati- 
va, relacionadas com as fun^Ses gerenciais de planeja- 
mento e controle do projeto, e organizagao de sua equi- 
pe. A administra^ao e particularmente enfatica no que 
tange a um bom desempenho na area de planejamento 
do projeto, o que vai alem da simples capacidade de ela- 
borar cronogramas detalhados. A tendencia que se veri- 
fica e a de esperar do gerente de projeto a competencia 
para elaborar pianos onde os prazos das diferentes fases ► 
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estejam muito bem determinados, refletindo com eleva- 
do grau de precisao aquilo que deve acontecer para que 
o projeto tenha urn bom andamento, e tamb&m que es- 
ses pianos sejam uma esp^cie de contrato coletivo, que 
leve em conta as opinides e estimativas de tempo de to- 
das as fun?6es, grupos e pessoas cuja participapSo 6 im- 
portante para o projeto. Do folclore do ramo, fazem 
parte histdrias sobre urn passado onde os pianos de pro- 
jetos eram elaborados com uma certa improvisaQao, no 
que diz respeito as estimativas de tempo, o que regular- 
mente redundava em atrasos de cronograma. E esta im- 
provisa^So que se espera seja substituida pela competen- 
cia na drea de planejamento e controle. 
No que diz respeito ao desempenho da funciio de 
organizac^o da equipe, a administra?ao tende a esperar 
que o gerente seja capaz de imprimir um sentido de uni- 
dade ao grupo de pessoas empenhadas no projeto, que 
estejam sob sua autoridade formal ou sob a de outros 
personagens. 
Com grande enfase, igualmente, sao citadas as ha- 
bilidades de relacionamento interpessoal, tanto para o 
desempenho das fun^oes de dire^ao da equipe do proje- 
to, quanto para as tarefas de negociacao interna ou ex- 
terna. Este tipo de competencia evoca a imagem da rede 
de pactos mutuos, citados na ELEBRA, e ilustra bem o 
tipo de problemas que o gerente de projetos deve resol- 
ver neste campo. As habilidades humanas, o dominio de 
conceitos comportamentais, e a sensibilidade humana, 
analisadas na revisao bibliografica, vao desempenhar 
um papel importante neste terreno. Deve ser incluida 
aqui a capacidade de exercitar a autoridade formal de 
maneira equilibrada, que evite os extremes do autorita- 
rismo e da "lideranga sindical", e num estilo coerente 
com o dos colegas. Para isto, as empresas esperam que 
seus diversos gerentes de projeto tenham disposi^ao pa- 
ra investir na analise de sua propria experiencia geren- 
cial e na busca de modelos de comportamento gerencial. 
A "compreensao de projetos" tambem se evidencia 
como uma habilidade importante, na medida em que, 
para bem cuidar do planejamento e do andamento do 
projeto, o gerente deve possuir uma nocao operacional 
das diferentes fun^Oes organizacionais cujo concurso e 
necessario para transformar o produto, de uma ideia 
basica, num prototipo de laboratorio, "empacotado" e 
documentado, e dai num produto que sai regularmente, 
e em grande quantidade, de uma linha de fabricacao, 
que e colocado num mercado e oferece facilidades de 
manutengao. Para isto, o gerente de projeto deve ser ca- 
paz de entender o ciclo-de-vida do projeto bem como de 
operar as fun^oes que nele interferem, mesmo nao sen- 
do um especialista em cada uma delas. 
Expectativas dos subordinados 
Os tecnicos tendem a esperar que seu colega que 
ocupa o cargo de gerente de projeto seja capaz, em pri- 
meiro lugar, de dar as grandes direcoes do empreendi- 
mento: como conduzir o projeto, como interagir com 
outras areas e grupos, como chegar a uma solugao de 
acordo entre todas as pessoas envolvidas, como definir 
prioridades, e como estruturar o tempo, entre outras 
coisas. No que diz respeito aos subordinados, portanto, 
uma qualificagSo extremamente importante tende a ser 
a capacita^So gerencial, definida por essas competen- 
cias. Adicionalmente, os subordinados dos gerentes de 
projetos mencionam uma capacidade de fazer uma boa 
defini^ao do projeto e leva-lo a bom termo, o que e uma 
outra forma de explicar essa capacidade gerencial. 
Os tecnicos tambem manifestam experiencia em re- 
la?ao ao bom desempenho das tarefas de planejamento 
e avalia^ao de desempenho, de pessoas e produtos. Isto 
significa que eles esperam do gerente de projeto a habili- 
dade de definir o que devera acontecer com o produto e 
informar a equipe daquilo que efetivamente esta sendo 
alcancado em cada etapa; e de estabelecer com clareza 
as contribui?5es que espera de cada membro da equipe, 
bem como de informar, tambem a cada um, seu julga- 
mento sobre o desempenho real que observa. 
Num levantamento feito numa das empresas, a res- 
peito dos fatores de satisfac^o e insatisfa^o no trabalho 
dos profissionais da area de desenvolvimento, eviden- 
ciaram-se as seguintes informagoes (nao incluidas no 
respective caso), que se pode relacionar com o desempe- 
nho do cargo de gerente de projeto: 
• fatores de satisfacao: ter o devido reconhecimento de 
seu trabalho; dispor de informacoes gerais sobre o 
contexto e o andamento do projeto; saber que sua 
contribuigao individual e importante para o projeto; 
estar informado sobre o andamento e as responsabili- 
dades de outros grupos; participar das decisoes que 
afetam o projeto e a organizacao; estar dentro de um 
ambiente de cooperacao. 
• fatores de insatisfacao: nao conseguir ver o resultado 
final de seu trabalho; quebra da seqiiencia do projeto 
quando passado para a fase seguinte; distanciamento 
fisico e psicologico entre equipes de trabalho; ser des- 
locado de projeto antes de seu termino; sentir-se mal 
avaliado; trabalhar em projetos onde sua competen- 
cia e inadequada (super ou subestimada). 
Embora obtidas dentro de uma das empresas, essas 
informa^Oes podem refletir razoavelmente aquilo que 
ocorre tambem nas demais. 
Alem disso, o gerente de projeto, na opiniao dos 
subordinados, deve ser capaz de manter-se distante dos 
detalhes tecnicos do projeto, e "resistir a tentacao" de 
interferir nos destinos tecnicos do empreendimento, o 
que tambem deve ser interpretado como uma questao de 
atitude. 
Pode-se incluir aqui, recorrendo a bibliografia, ex- 
pectativas em relagao ao estilo de supervisao e a compe- 
tencia tecnica: 
"... profissionais tem a necessidade de sentir-se au- 
togovernados. Eles ressentem-se da supervisao no 
dia-a-dia e naio trabalham bem sob ela. A democra- 
cia participativa na administracao tem suas limita- 
?oes, porem sua maior potencialidade reside na ges- 
tao das atividades de profissionais. Sobretudo, os 
profissionais respeitam a competencia profissio- 
nal" (Gibson, 1981) 
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A transforma^ao de tecnicos em gerentes de projeto 
As expectativas da administra^ao e dos subordina- 
dos, em certa medida, conflitam com aquilo que o ge- 
rente de projeto e efetivamente capaz de oferecer aos 
dois extremes. Esse conflito nao constitui uma dificul- 
dade insuperavel, mas uma especie de dilema transitorio 
que faz confrontarem-se, de um lado, os requisites e ne- 
cessidades da organiza^ao, e de outro, as possibilidades 
adquiridas em decorrencia da formagao tecnica, aliadas 
as caracteristicas peculiares da mao-de-obra do setor, 
conforme ja se apontou no inicio deste capitulo. 
O dilema tende a se reduzir e desaparecer a medio 
prazo na medida em que essa mesma mao-de-obra evi- 
dencia ter uma elevada capacidade de entende-lo como 
tal e ataca-lo (tambem uma virtude da forma?ao tecni- 
ca), em que ocorre um amadurecimento humano e pro- 
fissional no ambiente tecnico, em que ha uma forte dis- 
posigao das empresas para resolver os problemas que ele 
acarreta, e tambem em que se fortalecem os lagos entre 
empresas e escolas. 
De todo modo, os proprios gerentes de projetos e 
seus superiores tendem a ser acordes em relagao as cau- 
sas das dificuldades no bom desempenho do papel de 
gerente de projeto e, alem da inexperiencia predominan- 
te no setor como um todo, e citada com alguma fre- 
qiiencia o impacto da formagao escolar sobre o compor- 
tamento do profissional. 
Aparentemente, essa formagao escolar reforga qua- 
tro tipos de atitudes: 
• o merito'tecnologico do projeto ou produto. A esta 
atitude associa-se um comportamento de desejar fa- 
zer produtos com a qualidade mais elevada possivel, 
nas fronteiras do estudo-da-arte, o que e tao mais for- 
te quanto melhor seja o nivel da escola de onde saiu o 
profissional. A focalizagao do detalhe tecnico pode 
ser incluida nesta atitude. 
• a solugao individual e artesanal. A esta atitude asso- 
cia-se um comportamento onde o que conta e a solu- 
gao que o individuo da para o problema. Quanto mais 
o problema desafia o individuo, mais presente se tor- 
na a busca da solugao; quanto mais qualidade ela in- 
corporar, mais atraente e recompensadora se torna 
para o individuo, reforgando o espirito de artesao do 
profissional. 
• o racioninio metodico, analitico e racional. A esta ati- 
tude associa-se o comportamento de procurar reduzir 
problemas a variaveis e parametros administraveis, de 
ataca-los com formulas e tecnicas tambem adminis- 
traveis, dentro de uma relagao de causa-e-efeito. A 
duvida metodica e uma manifestagao deste tipo de 
comportamento. 
• introspecgao. A esta atitude associa-se o comporta- 
mento de debrugar-se pessoalmente sobre os proble- 
mas, e isolar-se para estuda-lo individualmente. 
Quanto mais complexo, maior concentragao e esforgo 
intelectual ele exige do profissional. Os sistemas de 
avaliagao de desempenho vigentes nas escolas de boa 
qualidade, bem como as instituigoes sociais e corpo- 
rativas de premiagao do merito, tendem a reforgar es- 
ta assim como a atitude voltada para a solugao indivi- 
dual e artesanal. 
O tema da ^atitude peculiar" do profissional e fre- 
qiientemente abordado na literatura. For exemplo: 
''O engenheiro trabalha num ambiente onde as leis 
e regras fisicas sao suas ferramentas. Seus projetos 
sao baseados nestas leis e, conseqiientemente, um 
elevado grau de certeza fisica esta associado a solu- 
gao de seu problema. Seu mundo e feito de branco 
e preto, certo e errado, decisoes claras e resultados 
claros. Ele, em geral, desempenha tarefas de natu- 
reza tecnica, que requerem precisao, capacidade 
matemdtica, a aplicagao de teorias precisas e com- 
provadas, a abordagem mecanica na resolugao de 
problemas e a necessidade de procurar uma solugao 
duradoura e singular num ambiente de elevada cer- 
teza e pouca mudanga. O papel do engenheiro, as- 
sim, requer uma atitude de precisao, uma aborda- 
gem mecanistica na resolugao de problemas e um 
vies em relagao aos fatores tecnicos" (Harrison, 
1981). 
Uma vez na empresa, no entanto, e desempenhan- 
do o papel de gerente de projeto, o profissional ve-se 
frente a certos requisites que envolvem um perfil dife- 
rente. A organizagao pede: 
• produtos com merito empresarial, em certos casos em 
detrimento do merito tecnologico. Ou seja, produtos 
que tenham sido desenvolvidos levando em conta um 
mercado ou cliente e suas necessidades, e que sejam 
rentaveis. Freqiientemente, trata-se de produtos que 
ja estao consolidados na linha da empresa, ou que in- 
corporam tecnologias superadas, e aos quais o tecnico 
e solicitado a dedicar-se, quando seu interesse maior 
esta em ficar na linha de frente da tecnologia. For ou- 
tro lado, nem sempre coincidem a concepgao do tec- 
nico e a da empresa no que diz respeito aos prazos e 
recursos necessaries para chegar a esta solugao. Estes 
fatores nao apenas sao potenciais fontes de conflitos, 
como tambem costumam ser problemas razoaveis na 
montagem de equipes de projetos. "O pessoal de 
P&D sao perfeccionistas tecnicamente treinados, que 
acreditam que custo e tempo sao negligenciaveis 
quando se trata de fazer avangar o estado da arte" 
(Kerzner, 1981). 
• solugoes coletivas, dentro de restrigoes de prazo e cus- 
to. A empresa nao deseja, via de regra, uma serie de 
contribuigoes individuals e independentes, mas um 
conjunto de contribuigoes que se encaixem umas nas 
outras, conduzindo a um produto que seja resultado 
de muitas pessoas, no qual tenham sido levados em 
conta todos os aspectos de sua operagao organizacio- 
nal, especialmente sua fabricagao, comercializagao e 
manutengao. As eventuais dificuldades de trabalhar 
em grupo representam aqui o obstaculo que a equipe 
e o gerente devem procurar resolver. 
• sensibilidade frente ao emocional. Este costuma ser o 
problema mais freqiientemente citado, e diz respeito a 
capacidade de o tecnico nao propriamente abandonar 
sua postura racional, mas complementa-la com uma 
capacidade de estimar e administrar os impactos de 
suas decisoes sobre seus colegas e eventuais subordi- 
nados, de entender e manejar os mecanismos do com- 
portamento individual e coletivo, e "administrar sen- ► 
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timentos e emo?6es", para usar uma expressao colhi- 
da na SID. 
• iniciativa e expressSo. Finalmente, a necessidade de se 
exprimir com fluSncia e clareza, bem como de exerci- 
tar a iniciativa nas relates sociais, sao apontadas co- 
mo demandas importantes no desempenho de pap^is 
gerenciais, para os quais o contingente tecnico ainda 
nao se encontra suficientemente preparado. 
Os prdprios gerentes de projetos e seus superiores 
hierarquicos atribuem a este confront©, como foi dito, a 
origem de uma parte importante dos problemas de ge- 
renciamento que se observam nas empresas estudadas. 
Problemas, convam repetir, em vias de se resolverem, 
com o amadurecimento das empresas e do contingente 
tecnico. Elfes tamb6m apontam, com freqiiencia, a ne- 
cessidade de "resistir a tenta^ao" de interferir nos desti- 
nes tecnicos do projeto como uma importante habilida- 
de gerencial a ser desenvolvida. Para usar a imagem em- 
pregada por um tecnico, e necessario "abandonar o en- 
foque no circuito e substitui-lo por uma visdo do siste- 
ma", o qual deveria ser a marca registrada do bom ge- 
rente de projeto. 
PAPE1S DO GERENTE DE PROJETOS 
Para a compreensao do papel de gerente de proje- 
tos, parece util agrupar suas atribuieoes e qualificaeoes 
dentro de certas familias de resolueao de problemas, as 
quais serao aqui chamadas de papeis. Como foi dito, es- 
tes papeis constituem uma interpretaeao tanto daquilo 
que se encontra como desempenho real, quanto das ex- 
pectativas da administraeao e dos subordinados, tendo 
em vista uma contribuieao ao aprimoramento daqueles 
que ja sao ocupantes do cargo e a formaeao daqueles 
que virao a ocupa-lo. 
O autor entende portanto que o gerente de projeto 
desempenhe e deva desempenhar um conjunto de pelo 
menos nove papeis, dentro dos quais algumas atribui- 
eoes especificas se repetem: 
• Planejador 
Neste papel, tipicamente, o gerente de projeto e o 
individuo: 
— a quern compete fazer previsoes e estimativas de fa- 
tos, e de necessidades de recursos. 
— que deve ser capaz de enxergar o projeto como um 
sistema, desde sua concepeao basica ate sua vida co- 
mo um produto comercial, em campo, junto aos 
clientes. 
— que participa da elaboraeao e do acompanhamento 
de cronogramas, ou fornece dados para que outros 
desempenhem essas tarefas. 
— que coordena a elaboraeao da caracterizaeao do pro- 
duto, segundo os conceitos e a terminologia especifi- 
ca vigentes em sua empresa. 
— que coordena reunioes de elaboraeao de cronogra- 
mas e outros recursos de programaeao, das quais 
participam todos aqueles que estarao envolvidos no 
ciclo-de-vida do projeto. 
Neste papel, em resumo, espera-se que o gerente as- 
segure um projeto bem preparado no que diz respeito as 
especifica$6es do produto final, visando a fechd-las com 
o melhor detalhamento possivel, com a aprova^fio da 
empresa como um todo, e tamb6m no que diz respeito 
ao dimensionamento dos recursos necessdrios, a fim de 
que o empreendimento nao venha a sofrer dificuldades 
por causa de mau planejamento. Inclui-se aqui a partici- 
pa^So em processes de decisao como andlises de viabili- 
dade t6cnica, econdmica e comercial. 
• Organizador 
Neste papel, o gerente de projeto: 
— define o perfil das aptiddes necessadas para formar 
a equipe do projeto. 
— mobiliza as pessoas que tenham essas aptiddes, em 
sua prdpria drea ou junto a gerentes funcionais. Ne- 
gocia participacdes e obtem, de gerentes funcionais, 
o compromisso do envolvimento de homens-horas 
ou de pessoas especificas. 
— estrutura essa equipe, dando-lhe uma organizac^o 
mediante a divisao de atribuicdes entre seus mem- 
bros. 
— assegura que cada um conhe^a nao apenas suas pr6- 
prias atribuifdes como tambem as atribuifdes dos 
demais membros da equipe e de outras pessoas vin- 
culadas ao projeto. 
— busca assegurar que todos os membros do projeto 
disponham de descricdes de objetivos e atividades do 
projeto, por escrito. 
avalia e atende necessidades de modificacdes na 
composifSo de equipes. 
• Administrador de interfaces 
Trata-se este de um dos papeis predominantes na 
composicSo de atribuifdes e qualificacdes do gerente de 
projeto, em vista do que ja foi dito sobre o fato de os 
projetos se caracterizarem como resultados de inumeras 
intervencdes articuladas ao longo de seu ciclo-de-vida. 
As principals articulacdes ocorrem com os seguintes 
personagens: administracao superior, clientes, marke- 
ting, engenharia de produto ou industrial, assistencia 
tecnica e suporte de software, area fabril, subordinados 
e, no caso da estrutura matricial, areas ou nucleos tecni- 
cos funcionais. 
Neste papel, o gerente de projeto: 
— nao apenas articula o projeto e seu prdprio cargo ^ 
com outras fungdes e personagens, mas tambem 
procura articula-las umas com as outras 
procura trazer para o projeto as opinides e pontos de 
vista dessas fun^des e personagens, antes de come- 
ca-lo, para que o empreendimento reflita antecipa- 
damente suas diferentes necessidades e enfoques. 
— mobiliza recursos de terceiros. 
— responsabiliza-se pelo projeto perante a administra- 
Cao superior e a equipe. 
Como essas interfaces envolvem componentes in- ► 
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ternos e externos, em relagao a area de desenvolvimento 
e a empresa, esse papel requer do ocupante uma certa 
proficiencia na compreensao do ciclo-de-vida do proje- 
to, do mercado onde o produto e colocado, de suas apli- 
ca^Oes e das necessidades de clientes especificos. Tam- 
bem exige um elevado grau de organiza^ao pessoal, de 
vez que essas interfaces geram e envolvem o tratamento 
de uma quantidade considerdvel de informa^Oes. 
• Articulador de acordos 
Este papel mantem estreita relagao com o anterior, 
bem como com o primeiro, e decorre, mais uma vez, do 
fato de que os projetos, nas empresas estudadas, sao (e 
devem ser) solutes organizacionais, vale dizer, coleti- 
vas, e nao obra exclusiva do gerente e sua equipe, como 
e possivel que ocorra em ambientes de projetos diferen- 
tes dos que foram aqui estudados. 
Novamente, evoca-se a expressao rede de pactos 
mutuos, colhida na ELEBRA, ou aceitagdo negociada, 
ouvida na SCOPUS, bem como conceitos semelhantes, 
com outros termos, que sao correntes nas outras tres 
empresas, para se chegar a conclusao de que uma parte 
muito importante dos sistemas de gerenciamento de 
projetos nao existem como tecnicas simplesmente mate- 
riais ou documentais, mas sim como resultado de um 
conjunto de acordos que se espera sejam respeitados, 
para que o projeto se desenvolva eficientemente e che- 
gue a bom termo. 
O bom desempenho deste papel e resultado de uma 
serie de atribui?6es e qualifica?5es, e, como foi dito, es- 
ta em estreita rela?ao com o papel de planejador e o de 
administrador de interfaces. E tipicamente o papel onde 
sSo importantes as habilidades de negocia^ao e de ex- 
pressao, bem como a capacidade de exercitar a iniciativa 
nas relates interpessoais. 
Neste papel, o gerente de projeto, por exemplo: 
— define claramente os objetivos do projeto, de modo 
formal, e assegura que estejam a disposigao de todas 
as pessoas.envolvidas no projeto. 
— assegura que todas as informa^Oes pertinentes ao 
projeto sejam efetivamente comunicadas aos depar- 
tamentos e pessoas envolvidas. 
— coordena o fechamento das especifica^oes do produ- 
to de modo que reflitam o acordo de todos os depar- 
tamentos e pessoas envolvidas. 
• Administrador de tecnologia 
O gerente de projeto e tambem — e com certeza 
nao principalmente, mas bastante — um administrador 
das tecnologias envolvidas no projeto, especialmente 
aquelas que estao afetas ao universo das diretorias de 
desenvolvimento das empresas pesquisadas, e secunda- 
riamente aquelas relacionadas as outras fungOes que 
participam do ciclo-de-vida. Isso significa que ele se en- 
volve em escolha de tecnologias e definigdes tecnicas, 
orienta tecnicamente a equipe e participa de decisOes es- 
trategicas onde o conteudo e tecnologico. No entanto, 
no que diz respeito ao conteudo tecnico especifico do 
projeto, seu envolvimento deve ser mantido nos niveis 
estritamente gerenciais, como instrumento de dialogo 
com as areas funcionais e os especialistas da equipe. O 
gerente deve ser capaz tambem de enxergar a evolugao 
das tecnologias do ramo e de acompanhar o esta- 
do-da-arte. 
Esta interpretagao estabelece a competencia tecnica 
no dominio do projeto como um requisite para geren- 
cia-lo. 
• Diretor de equipe/administrador de pessoas 
Este e o papel onde surgem como predominantes as 
habilidades humanas e a sensibilidade em relagao ao 
emocional. Para usar mais uma vez uma expressao que 
ja foi citada, neste papel, entre outras coisas, o ge- 
rente ^administra sentimentos e emogOes', Este papel 
envolve: 
— procurar transformar a equipe do projeto num gru- 
po de pessoas verdadeiramente interessadas e empe- 
nhadas no sucesso do projeto, apresentando-lhes 
uma visao do desenvolvimento global do empreendi- 
mento e constantemente realimentando-a com infor- 
magoes sobre seu andamento. 
— procurar desenvolver uma atitude favoravel em rela- 
gao ao projeto ("atitude de projeto'') em outras pes- 
soas envolvidas no empreendimento, mas que nao 
estejam diretamente sob sua autoridade formal. 
— lidar com as frustragOes decorrentes de decisSes so- 
bre alocagao e movimentagao de pessoal que levam 
em conta as necessidades e limitag6es da empresa an- 
tes que os interesses pessoais. 
— tomar e explicar decisoes que afetam o territorio 
emocional dos tecnicos, como promogOes ou preteri- 
g5es, escolhas de determinadas pessoas para traba- 
Ihar em certos projetos e nao em outros, escolha de 
pessoas para trabalhar em projetos ou atividades 
que oferecem certo grau de desmotivagao, e assim 
por diante. 
— administrar e orientar as carreiras de seu pessoal. 
— prestar orientagao tecnica e gerencial a equipe. 
— avaliar e encaminhar as necessidades de treinamento 
da equipe. 
— detectar e resolver os conflitos tecnicos e humanos 
ao longo do projeto. 
— promover a integragao da equipe e o intercambio en- 
tre as diferentes equipes de projetos. 
— detectar, analisar e encaminhar as reivindicag5es da 
equipe. 
— avaliar as potencialidades e o desempenho efetivo 
dos membros de sua equipe e comunicar a cada um 
seu julgamento. 
Este papel tambem envolve a necessidade de lidar 
com situagoes, que com freqiiencia se encontram em 
ambientes tecnicos, tais como administrar e compatibili- 
zar comportamentos pessoais excentricos, interesses de 
pessoas e grupos com a estrategia da organizagao, e re- 
duzir os riscos da obsolescencia que o amadurecimento 
provoca em grupos tecnicos. Ha evidencias de que de- 
vem ser diferentes a supervisao de um grupo novo e a de 
um grupo maduro, para que este segundo tenha a vitali- 
dade intelectual do primeiro (Pelz, 1966). ► 
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• Implementador 
Neste papel, o gerente ^faz o projeto acontecer,, 
Aqui, predominam as fun^des de execu^ao e acompa- 
nhamento dos pianos do projeto, dire^So da equipe, 
provimento de recursos, e fornecimento de informa- 
95es. Tipicamente, o gerente de projeto: 
— promove e preside reuniOes de acompanhamento de 
projeto. 
— administra as despesas do projeto. 
— prepara e mantem atualizadas todas as informa^Oes 
relativas ao andamento do projeto. Assegura que es- 
tas informa?5es sejam efetivamente comunicadas 
aos departamentos e pessoas envolvidas. 
— assegura que a documentafao do projeto seja prepa- 
rada dentro dos padroes desejados de qualidade. 
— acompanha ou coordena a implantagao do produto 
a nivel de fabrica^ao e de mercado. 
— avalia se sao necessarias e implementa modifica?oes 
no projeto. Assegura que sejam informadas todas as 
pessoas afetadas por tais modifica^oes. 
— assegura o suprimento dos materials necessarios, de 
acordo com as datas programadas. 
— intercede junto a administra?ao superior para a reso- 
lu?ao de problemas do projeto. 
— atualiza os cronogramas do projeto. 
— assegura a elaboragao dos relatorios do projeto. 
— avalia os custos, prazos e qualidade do produto final 
e comunica sua avalia^ao a equipe e a administra?ao 
superior. 
• Formulador de metodos 
Este e um papel que todo gerente de projeto desem- 
penha, embora seja particularmente importante no 
atual estagio administrative e gerencial em que se en- 
contram as empresas pesquisadas e o ramo a que perten- 
cem como um todo, que exigem intensa participa?ao na 
busca de solu?6es e procedimentos para a formula?ao e 
consolida^ao de metodologias de gerenciamento de pro- 
jetos. Isto envolve ajudar o escritorio de projetos, quan- 
do ha um, a compilar as praticas criadas pelos diversos 
gerentes e a procurar refinar uma ''solu^ao media", ou 
a se dedicar a mesma finalidade com os colegas, por ini- 
ciativa prbpria ou do superior, quando essa nSo 6 uma 
tarefa daquele escritdrio. Nesse processo, 6 particular- 
mente importante uma atitude de reflexSo sobre a expe- 
ri8ncia dos projetos encerrados, que podem oferecer os 
subsidies para a elabora^o dessa metodologia. 
De certo modo, neste papel, o gerente e uma espe- 
cie de ''constituinte organizacional", que ajuda a siste- 
matizar a empresa. Esta tarefa tende a perder intensida- 
de na medida em que se resolvam os problemas que a 
justificam, fazendo-a evoluir para a manuten^ao e apri- 
moramento dos sistemas e metodos da empresa. 
Neste papel, por exemplo, o gerente de projeto: 
— fornece subsidios para a elabora?ao de describes de 
seu prdprio cargo e de outros cargos da empresa. 
— participa de reunioes gerenciais onde se discutem e 
formulam diretrizes, estrategias e metodos de geren- 
ciamento. 
— contribui para a cria^ao de politicas e praticas de ad- 
ministra^ao de recursos humanos, tais como pianos 
de carreira e sistemas de avalia?ao de desempenho. 
— avalia, registra e dissemina o historico de sucessos e 
insucessos ao longo da execu?ao do projeto. 
— participa de decisoes sobre a escolha de modelos de 
organiza?ao adequados para os projetos e a diretoria 
de desenvolvimento. 
— contribui para a escolha de modelos de supervisao de 
pessoal. 
Todos esses papeis, e a maior parte de suas atribui- 
9oes, estao relacionados diretamente com o gerencia- 
mento de projetos. O gerente de projeto, no entanto, as- 
sume outras responsabilidades de uma natureza que se 
poderia dizer funcional, algumas das quais.sSo comuns 
a outros tipos de gerentes, e outras sao peculiares de sua 
prqfissao, sua empresa e o ramo que neste trabalho foi 
abordado. Pode-se incluir aqui todas as tarefas adminis- 
trativas genericas, a assessoria tecnica aos escalSes supe- 
riores e as outras fringes da empresa, a resolu^ao de 
problemas do produto surgidos em campo, a participa- 
?ao em associates de classe e de normaliza?ao tecnica, 
a participate) em programas de treinamento, o encami- 
nhamento de tecnicos para tais programas, bem como 
imimeras outras incumbencias que, certamente, pode- 
riam ser agrupadas em outros papeis. 
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